Application of Knowledge Management Principles in Selected Company by Ujčík, Jiří
VYSOKÉ UČENÍ TECHNICKÉ V BRNĚ
BRNO UNIVERSITY OF TECHNOLOGY
FAKULTA PODNIKATELSKÁ
ÚSTAV INFORMATIKY
FACULTY OF BUSINESS AND MANAGEMENT
INSTITUTE OF INFORMATICS
APLIKACE PRINCIPŮ ZNALOSTNÍHO
MANAGEMENTŮ VE VYBRANÉ FIRMĚ
APPLICATION OF KNOWLEDGE MANAGEMENT PRINCIPLES IN SELECTED COMPANY
DIPLOMOVÁ PRÁCE
MASTER'S THESIS
AUTOR PRÁCE Bc. JIŘÍ UJČÍK
AUTHOR
VEDOUCÍ PRÁCE Ing. RADEK DOSKOČIL, Ph.D., MSc
SUPERVISOR
BRNO 2016
Tato verze DP práce je zkrácená (dle Směrnice děkana č. 2/2013). Neobsahuje identifikaci 
subjektu, u kterého byla DP zpracována a dále informace, které jsou dle rozhodnutí dotčeného 
subjektu jeho obchodním tajemstvím či utajovanými informacemi. 
 
Vysoké učení technické v Brně Akademický rok: 2015/2016
Fakulta podnikatelská Ústav informatiky
ZADÁNÍ DIPLOMOVÉ PRÁCE
Ujčík Jiří, Bc.
Informační management (6209T015) 
Ředitel ústavu Vám v souladu se zákonem č.111/1998 o vysokých školách, Studijním a
zkušebním řádem VUT v Brně a Směrnicí děkana pro realizaci bakalářských a magisterských
studijních programů zadává diplomovou práci s názvem:
Aplikace principů znalostního managementů ve vybrané firmě
v anglickém jazyce:
Application of Knowledge Management Principles in Selected Company
Pokyny pro vypracování:
Úvod
Cíle práce, metody a postupy zpracování
Teoretická východiska práce
Analýza současného stavu
Vlastní návrhy řešení, přínos návrhů řešení
Závěr 
Seznam použité literatury
Přílohy
Podle § 60 zákona č. 121/2000 Sb. (autorský zákon) v platném znění, je tato práce "Školním dílem". Využití této
práce se řídí právním režimem autorského zákona. Citace povoluje Fakulta podnikatelská Vysokého učení
technického v Brně.
Seznam odborné literatury:
ARMSTRONG, M. Řízení lidských zdrojů: nejnovější trendy a postupy. 1. vyd. Praha: Grada,
2007. ISBN 978-80-247-1407-3.
BUREŠ, V. Znalostní management a proces jeho zavádění: průvodce pro praxi. 1. vyd. Praha:
Grada, 2007. ISBN 978-80-247-1978-8.
COLLINSON, CH. a G. PARCEL. Knowledge management. 1. vyd. Brno: Computer Press,
2005. ISBN 80-251-0760-4.
MLÁDKOVÁ, L. Management znalostních pracovníků. 1. vyd. Praha: C. H. Beck, 2008. ISBN
978-80-7400-013-3.
TRUNEČEK, J. Management znalostí. 1. vyd. Praha: C. H. Beck, 2004. ISBN 80-7179-884-3.
Vedoucí diplomové práce: Ing. Radek Doskočil, Ph.D., MSc
Termín odevzdání diplomové práce je stanoven časovým plánem akademického roku 2015/2016.
L.S.
_______________________________ _______________________________
doc. RNDr. Bedřich Půža, CSc. doc. Ing. et Ing. Stanislav Škapa, Ph.D.
Ředitel ústavu Děkan fakulty
V Brně, dne 30.11.2015
 ABSTRAKT 
Diplomová práce je zaměřena na problematiku znalostního managementu, jeho principy a 
jejich aplikaci. První část práce je zaměřena na teoretická východiska. Ta jsou následně 
využita pro zpracování analytické a praktické části, kde se věnuji návrhu vlastního řešení, ve 
kterém navrhuji postupy, jak eliminovat identifikované nedostatky. 
 
ABSTRACT 
The diploma thesis focuses on the issue of knowledge management, its principles and its 
application. The first part focuses on theoretical foundations. These are then used for 
analytical and practical part, which is dedicated to a proposal of own solution, where I 
propose practices to eliminate the identified weaknesses. 
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ÚVOD 
Za účelem zpracování svojí diplomové práce jsem zvolil jako téma aplikaci principů 
znalostního managementu ve vybrané firmě. K této volbě mě vedly poznatky získané po čas 
studia v předmětu, který se dané problematice věnoval a jejich následné uplatnění v rámci 
mého působení na stáži. Zde mi bylo umožněno uplatnit teoretické vědomosti a praktikovat 
je v reálném firemním prostředí. 
Znalostní management je relativně mladá disciplína a zaměřuje se na sběr, uchovávání 
a sdílení informací v rámci pracovního prostředí. Jmenované aktivity jsou podporovány 
prostřednictvím rozhodování, řídícími procesy, komunikačními a informačními 
technologiemi. 
V této práci se zaměřím na představení disciplíny znalostního managementu, které 
doplním o metodiky používané při jeho zavádění. Implementaci principů znalostního 
managementu bude předcházet kritická analýza zpracovaná na zkoumanou společnost a 
posouzení řízení znalostí v oddělení, na které bude tato práce cílit. Tímto oddělením bude 
podpůrné centrum, jež zpracovává požadavky svých zákazníků. 
První kapitola je zaměřena na definici cílů a metod, kterými se bude v jejím rámci 
postupovat. Podkapitola zaměřená na cíle práce představuje hlavní cíl, kterým je návrh pro 
implementaci změn, které povedou ke zvýšení efektivity v procesu řízení znalostí ve 
zkoumaném podniku. Druhá kapitola představuje teoretická východiska práce, slouží tak pro 
seznámení se základními pojmy znalostního managementu, způsoby klasifikace znalostí a 
metodik užívaných pro zavádění principů řízení znalostí do podniků. Třetí kapitola analyzuje 
současný stav společnosti. V závěru této kapitoly hodnotím stav řízení znalostí ve 
zkoumaném podpůrném centru a sestavuji diferenční analýzu jako podklad pro návrh 
vlastního řešení. Čtvrtá kapitola se zabývá návrhem vlastního řešení a jeho přínosy. Obsah je 
strukturovaný do podkapitol, které odpovídají procesu řízené změny a následné analýzy rizik 
s ní spojenou. V závěru kapitoly jsou shrnuty přínosy navrženého řešení. 
Těžištěm práce bude návrh modelu znalostního managementu pro podporu řízení 
znalostí ve vybrané společnosti s cílem minimalizovat identifikované znalostní mezery. 
Výstupem této práce bude návrh znalostního modelu na zavedení principů znalostního 
managementu spolu s konkrétním řešením v podobě informačního systému a poskytnutí 
manuálu na jeho využívání, které bude řešit reálné problémy, vyskytující se ve zkoumané 
společnosti. 
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1 CÍLE PRÁCE, METODY A POSTUPY ZPRACOVÁNÍ 
1.1 Cíle práce 
Hlavním cílem této diplomové práce je navrhnout implementaci změn, které povedou 
k zefektivnění procesu řízení znalostí ve zkoumaném podniku. Navržené změny budou 
definovány tak, aby odrážely požadavky organizace vycházející z analýzy jejího současného 
stavu. Návrhy doporučené na řešení identifikovaných mezer by měly pomocí principů 
znalostního managementu umožnit společnosti efektivněji využívat potenciálu znalostí, který 
skýtají, tak aby byla schopna dosahovat vyšší podnikové efektivity. 
Dílčí cíle, jejichž splnění je předpokladem pro dosažení hlavního cíle této práce jsou 
definovány následovně: 
 Přestavit základní teoretická východiska znalostního managementu. 
 Zpracovat kritickou analýzu vybrané společnosti a zhodnotit současný stav řízení 
znalostí. 
 Identifikovat znalostní mezery firmy a navrhnout postup jejich minimalizace. 
 Navrhnout model znalostního managementu pro podporu řízení znalostí s cílem 
minimalizace znalostních mezer. 
1.2 Metody a postupy zpracování 
Za účelem naplnění cílů stanovených v této diplomové práci bude využíváno metod 
analýzy, syntézy, indukce, dedukce a řízených strukturovaných rozhovorů podle dotazníku. 
Postup pro zpracování bude rozdělen do tří částí. 
První část obsahuje teoretická východiska a vytváří zázemí pro seznámení se 
znalostním managementem. Tato část je z velké části založena na bibliografii a zaměřuje se 
na pojmy, definice a metodiky, jenž jsou běžně využívány v oblasti řízení znalostí. 
Druhá část se skládá z představení společnosti, která bude předmětem speciálních 
výzkumných metod z oblasti strategického managementu, jejž zkoumají vnější a vnitřní okolí 
podniku. Poznatky výzkumných metod jsou následně shrnuty pomocí silných a slabých 
stránek, příležitostí a hrozeb. Závěr analytické části je věnován zhodnocení současné situace 
řízení znalostí a identifikaci znalostních mezer. 
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Třetí část sestává z vlastního návrhu řešení založeného na poznatcích získaných 
v analytické části. Samotný návrh se složen z řízení změny dle Lewinova modelu, analýzy 
rizik změny a konečného zhodnocení přínosů spolu s ekonomickým zhodnocením. 
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2 TEORETICKÁ VÝCHODISKA PRÁCE 
2.1 Základní pojmy 
Základní pojmy užívané v oblasti znalostního managementu jsou informace, data, 
znalosti. V některých případech literatura uvádí i moudrost. Přestože by se mohlo na první 
pohled zdát, že informace, data a znalosti jsou shodné pojmy, jejich význam nese odlišné 
definice. Vztah mezi jednotlivými pojmy je znázorněn na obrázku. 
 
 
Obr. č. 1: Vztah mezi definovanými základními pojmy 
Zdroj: [1] 
2.1.1 Data 
Data jsou objektivní fakta o událostech a mohou být reprezentována například čísly, 
písmeny či symboly. Takto vyjádřeným datům se snažíme přiřadit význam, tak aby jim bylo 
možné porozumět a následně je interpretovat. [2] 
 
“Data, představují obvykle něco, co se dá v praxi získat experimentem, měřením. 
pozorováním nebo šetřením“. [3] 
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2.1.2 Informace 
Informace se interpretují jako data, jimž je možné přiřadit určitý význam a mírů 
důležitosti jejich příjemcem. Jinými slovy se jedná o data subjektivního charakteru 
obsahující účel, která jsou relevantní pro daného uživatele. Informace jsou základním 
stavebním kamenem, z kterého se tvoří znalosti. [4] 
 
“Informace jsou data, kterým příjemce přisuzuje určitý význam na základě znalostí, 
zkušeností a vědomostí, kterými disponuje, a která u příjemce snižují entropii (neurčitost, 
neuspořádanost) vzhledem k jeho potřebám a požadavkům“. [3] 
2.1.3 Znalosti 
Znalost je informace s přidanou hodnotou a vyplývá z porozumění zákonitostí. Jedná 
se o informaci uspořádanou v lidské mysli, kterou lze využívat a konat na základě ní 
rozhodnutí. Znalosti jsou ustaveny na zkušenostech, interpretaci, porozumění a poznávání. 
V případě jedince jsou znalosti ovlivněny inteligencí a schopností rozeznat souvislosti mezi 
informacemi. 
 
 
Obr. č. 2: Pozice znalosti v sekvenčním modelu 
Zdroj: [5] 
 
“Znalosti jsou měnící se systém zahrnující interakce mezi zkušeností, dovednostmi, 
fakty, vztahy, hodnotami, myšlenkovými procesy a významem. Znalost je vždy svázána 
s lidskou činností a emocemi. Bývá součástí rutin, procesů, praktik a norem organizace“. [6] 
 
15  
Životní cyklus znalostí lze rozdělit do čtyř základních kategorií: [7] 
 tvorba, získání, zjištění znalostí (poznatků) 
 uchování, pořádání 
 přenos, sdílení, šíření 
 používání, aplikace 
2.1.4 Moudrost 
Moudrost je hierarchicky nejvýše ze zmíněných pojmů a není ji možné sdílet ve formě 
znalosti.  Vychází z procesu individuálního učení, kdy je jedinec schopen spojit svou intuici 
a nabité zkušenosti do celků vyšších než znalosti. 
 
Soubor znalostí, vycházejících z pochopení podstaty problematiky v daných 
souvislostech, z využití rozumové i emocionální inteligence jednotlivce (znalostní 
kompetence), jeho hodnotících kritérií a individuálního vztahu k okolnímu prostředí, resp. 
světu, a vycházející z vysokého stupně lidského poznání. [3] 
2.2 Znalostní management 
Odborná literatura v anglickém jazyce, která se věnuje managementu se často zmiňuje 
o pojmu knowledge management, což lze do češtiny přeložit jako znalostní management, 
případně management znalostí. Jedná se o téma, na které bylo již publikováno velké 
množství odborných článků a knih. I přesto se však nedá tvrdit, že by se jednalo o dostatečně 
jednoduchý koncept, na který by si jednotliví autoři utvořili jednotný pohled. 
 
V rámci této práce bude lze chápat pojmy jako knowledge management, znalostní 
management a management znalostí jako výrazy se synonymní povahou z důvodu jejich 
univerzálnosti. Na zmíněné pojmy bude přihlíženo jako na disciplínu či manažerskou 
techniku, kde je pozornost věnována především lidským zdrojům organizace a jejich 
znalostem. 
 
„Společnost znalostí je prvním typem lidské společnosti, v níž je mobilita směrem 
vzhůru v podstatě neomezená. Znalosti se od všech jiných výrobních prostředků liší tím, že je 
nelze zdědit ani odkázat. Každý jedinec je musí získávat nanovo a každý začíná od zcela 
stejné naprosté nevědomosti.“ [8] 
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Pro správné porozumění znalostního managementu je nejprve nutné vymezit základní 
pojmy již užívá. 
 
2.2.1 Definice znalostního managementu 
Znalostní management je velice široký pojem, ale všeobecně jej lze chápat jako proces 
systematického a aktivního řízení spolu s formováním znalostí v organizaci, který se zabývá 
jak stavem, tak i tokem znalostí. Stav znalostí je odrazem úrovně znalostí zaměstnanců 
organizace a tok reprezentuje způsob jakým se znalosti sdílejí. [9] 
 
Davenport definuje management znalostí jako „Systematický proces hledání, vybírání, 
organizování, destilování a prezentování informací způsobem, který zlepšuje porozumění 
pracovníka specifické oblasti zájmu“. 
 
Petříková definuje znalostní management jako: „Proces řízení vzniku informací a 
znalostí, proces regulace vstřícného sdílení informací a proces jejich využívání, což 
komplexně představuje bezpodmínečnou spoluúčast všech“. 
 
Truneček tvrdí, že: „Znalostní management zahrnuje efektivní propojení lidí, kteří 
vědí, s těmi co vědět potřebují a přeměnu osobních znalostí na znalosti organizace. " 
 
Mládková definuje management znalostí jako: „Řízení znalostí a znalostních 
pracovníků. Jde o nový pohled na řízení organizace vycházející z požadavků současného 
globalizovaného světa. Znalosti a informace, stále více rozhodují o úspěchu či neúspěchu 
organizace v neustále se měnícím nelineárním prostředí.“ 
 
Na základě krátkého výčtu existujících definic znalostního managementu lze usoudit, 
že každý z autorů si vytváří vlastní pohled na zkoumanou disciplínu, avšak klíčové prvky se 
objevují v každém ze zkoumaných tvrzení. 
2.2.2 Úrovně managementu znalostí 
Management znalostí se sestává ze čtyř úrovní. V první úrovni, kde se nachází 
znalostní management se pracuje s konkrétními prostředky a postupy, jak s nimi nakládat. Na 
následující výše položené úrovni se nachází organizační úroveň, kde je uplatňován přístup, 
17  
který tvrdí, že možné vytvářet pouze vhodné prostředí pro rozvoj znalostí namísto práce 
s nimi. Národní úroveň vnímá praktiky předchozích dvou úrovní jako samozřejmost a 
soustředí se především vytvoření politického či legislativního prostředí, v němž se pohybují 
podřízené úrovně. Hierarchicky nejvýše a současně nejvšeobecnější je nadnárodní úroveň, 
která vytváří rámec pro všechny podřízené úrovně.  
 
Z předchozího odstavce tedy vyplývá, že se zvyšující se úrovní managementu znalostí 
se zvyšuje míra obecnosti. 
 
 
Obr. č. 3: Úrovně práce se znalostmi 
Zdroj: [5] 
 
2.2.3 Úloha znalostního managementu 
Management znalostí lze chápat jako proces systematického vyhledávání, volby a 
organizace následované prezentací informací takovým způsobem, který podporuje schopnost 
pracovníků porozumět požadované zájmové oblasti. [10] 
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2.3 Klasifikace znalostí   
2.3.1 Tacitní a explicitní znalosti 
Znalosti lze rozdělit na dva základní druhy – explicitní (explicit) a neformulované 
(tacit). V některých případech se vyskytuje v literatuře i překlad ve tvaru tacitní, tedy 
nevyslovené či subjektivní znalosti. 
 
 
Typ znalosti 
Explicitní (explicit) Implicitní (implicit) Neformulované (tacit) 
Popis 
Formalizovaná nebo 
dokumentovaná znalost, která 
je většinou dobře 
strukturovaná a snadno 
přenositelná. Je převážně 
zpracovaná pomocí ICT. 
Znalost, která je 
uložena v hlavách 
pracovníků, avšak je 
možné ji kdykoliv 
převést do explicitní 
formy. 
Znalost ukrytá v hlavách 
jednotlivých zaměstnanců. Není 
lehké nebo dokonce není možné 
ji převést do explicitní formy a 
formalizovat ji či 
dokumentovat. 
Příklad 
Dokumenty, manuály, 
počítačové kódy  
apod. 
Znalost procesu a jeho 
omezujících podmínek 
v hlavě vlastníka 
procesu apod. 
Znalost experta v určité oblasti, 
získané zkušenosti,  
atd. 
Tab. č. 1: Explicitní, implicitní a neformulované znalosti 
Zdroj: [5] 
 
 V. Bureš ve své publikaci uvádí různorodé pohledy na klasifikaci znalostí od 
odborníků na znalostní management. 
 Jedním z typů dělení znalostí je dle jejich dostupnosti, definováno H. Collinsem: 
 znalosti symbolické  (explicitní) 
 znalosti vtělené  (implicitní) 
 znalosti myšlené   (implicitní/nevyslovené) 
 znalosti získané z kultury společnosti   (nevyslovené) 
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 J. B. Quinn sestavil se svými kolegy pohled na klasifikaci založený na účelu a použití 
znalostí: 
 vědět co  (know-what) 
 vědět jak  (know-how) 
 vědět kde  (know-where) 
 vědět proč  (know-why) 
 zajímat se proč  (care-why) 
M. H. Boisot vytvořil matici, která definuje následující čtyři znalostní úrovně: 
 patentová znalost 
 osobní znalost 
 znalost ve všeobecném povědomí 
 veřejná znalost 
Znalosti se často klasifikují i na základě kategorií, do kterých jsou rozděleny: 
 psychologie znalosti 
 vyslovitelnost 
 vlastník znalosti 
2.3.2 Kolektivní a individuální znalosti 
Znalosti se dělí na kolektivní a individuální na základě jejich vlastnictví. Individuální 
znalost je vlastněna jednotlivcem, zatímco znalost kolektivní je relevantní pro určitou 
skupinu jednotlivců či prostředí. Snaha o zachycení tacitních znalostí je tak transformační 
proces ze znalosti individuální na kolektivní. 
 
Dle V. Bureše se klasifikace popsaná v předchozím odstavci dále dělí ještě na 
podkategorie rozlišující na psychologii znalosti a vyslovitelnost. 
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Obr. č. 4: Kategorizace znalostí 
Zdroj: [5] 
 
2.4 Tvorba znalostí 
Proces vytváření znalostí se sestává ze vzájemné interakce tacitních a explitictních 
znalostí. Zmíněná interakce mezi těmito dvěma typy znalostí se nazývá znalostní konverze a 
je zodpovědná za rozšiřování jak kvalitativního, tak i kvantitativního hlediska znalostí. 
Samotný proces tvorby znalostí popisuje model SECI, za jehož zrodem stojí profesor 
Ikujiro Nonaka. Označení SECI vychází z  těchto pojmů: [11] 
 socializace 
 externalizace 
 kombinace 
 internalizace 
Zmíněné pojmy jsou způsoby konverze znalostí, pomocí kterých se tacitní a explicitní 
znalosti přetvářejí a konvertují. 
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Obr. č. 5: Transformace znalostí podle Nonaky 
Zdroj: [5] 
 
2.4.1 Socializace 
Socializace je proces vytváření tacitních znalostí v jedinci na základě obdržení jiných 
tacitních znalostí. Jinými slovy se jedná o sdílení získaných zkušeností mezi jedinci. Jelikož 
se tacitní znalosti vyznačují obtížnou formalizací, jejich přenos je uskutečnitelný pouze díky 
socializaci. Příkladem může být situace, kdy jedna osoba pozoruje druhou při určité činnosti, 
čímž se sama učí i bez užití konverzace či psaného slova. V případě organizací se využívá 
především komunikace s odběrateli a dodavateli pro převod v nich uložených tacitních 
znalostí. 
2.4.2 Externalizace  
Externalizace je proces vyslovení tacitních znalostí, tak aby bylo je možné 
formalizovat a následně je vyjádřit pomocí explicitní znalosti. Samotný proces externalizace  
zahrnuje zachycení následované dokumentací tacitní znalosti. Do explicitní formy se tacitní 
znalosti zachycují za užití konceptualizace či artikulace. Součástí externalizace jsou aktivity, 
které si zakládají na metaforách, vizualizaci a modelech, tak aby stimulovaly tvorbu nových 
myšlenek. 
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Obr. č. 6: Externalizace tacitní znalosti 
Zdroj: [6] 
 
2.4.3 Kombinace 
Kombinace je proces transformace explicitních znalostí do systematičtějších a 
komplexnějších celků explicitních znalostí. Sběr explicitních znalostí probíhá z interního a 
externího prostředí organizace a následně se takto získané znalosti zpracovávají tak, aby se 
dosáhlo vytvoření nových znalostí. Explicitní znalosti se sdílí buď formou dokumentů, nebo 
elektronicky za použití komunikačních sítí. Po obdržení informací v této podobě následuje 
proces rekonfigurace, který se dá popsat jako porozumění informaci a její uvedení do 
kontextu. 
2.4.4 Internalizace 
Internalizace je proces, pomocí kterého se ztělesňují explicitní znalosti do tacitních. V rámci 
organizace jsou explicitní znalosti přenášeny na jednotlivce, kteří je pomocí internalizace 
konvertují na své tacitní znalosti. Úspěch internalizace se odvíjí od toho, zda je jednotlivec 
schopný porozumět explicitní znalosti, která je mu předkládána. Akumulovaná tacitní znalost 
může být také předpokladem pro zahájení nového cyklu sdílení znalostí procesem 
socializace. 
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2.5 Intelektuální kapitál 
Intelektuální kapitál v současné době tvoří podstatnou část tržní hodnoty organizací. 
Důkazem tohoto tvrzení je 80% podíl intelektuálního kapitálu na tržní hodnotě společností 
ABB (Asea Brown Boveri) a GE (General Electric). U společnosti Coca Cola tato hodnota 
dosahuje neuvěřitelných 96%. [5] 
Podíl intelektuálního kapitálu v tržní hodnotě je zachycen na následujícím obrázku. 
 
 
Obr. č. 7: Podíl intelektuálního kapitálu v tržní hodnotě 
Zdroj: [5] 
 
2.5.1 Modely intelektuálního kapitálu 
Mezi průkopníky v sestavování modelu intelektuálního kapitálu se řadí společnost 
Skandia, jež se snažila uplatnit princip rozkladu tržní hodnoty na finanční a intelektuální 
kapitál. V rámci tohoto modelu je za nejdůležitější rozdělení považován rozdíl mezi lidským 
a strukturálním kapitálem, který se snaží poukázat na odlišnosti mezi znalostními aktivy 
zaměstnanců a strukturou organizace, do níž patří například procesy, jimiž se zaměstnanci 
řídí. 
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Obr. č. 8: Model tržní hodnoty společnosti 
Zdroj: [5] 
 
 Lidský kapitál – obsahuje veškeré znalosti, schopnosti a kompetence doplněné 
o expertízu spolu s kreativitou zaměstnance dané organizace. Z toho vyplývá, 
že lidský kapitál se nachází především v lidech samotných. 
 Zákaznický kapitál – se skládá ze vztahů, které má organizace se svými 
zákazníky a informací o nich uchovávaných. V případě, že se jedná o znalostně 
intenzivní organizaci, stávají se vztahy se zákazníky součástí lidského kapitálu. 
 Procesní kapitál – obsahuje organizační strukturu a její procesy. Tato část 
kapitálu pojímá veškeré znalosti, které zůstávají uvnitř organizace i po opuštění 
zaměstnanců. 
 Intelektuální vlastnictví – se skládá z know-how, obchodní značky a 
intelektuálního vlastnictví, které může být chráněno např. v podobě patentů. 
 Nehmotná aktiva – jsou reprezentována firemní kulturou či hodnotou. 
 
Odlišným modelem intelektuálního kapitálu je model dle A. Brookinga, který rozděluje 
aktiva pouze do čtyř kategorií. Model znázorňuje tvorbu hodnoty za průniku aktiv, které ho 
obklopují. 
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Obr. č. 9: Brookingův model intelektuálního kapitálu 
Zdroj: [5] 
 
2.5.2 Klasifikace intelektuálního kapitálu 
Intelektuální kapitál se klasifikuje pomocí několika pohledů na danou problematiku. 
Obdobně jako u znalostí se jednotlivé definice klasifikace liší dle autorů odborných 
publikací. 
Mezi první patří D. Leonard-Barton, který druhy intelektuálního kapitálu (znalostních 
zdrojů) rozlišuje na: 
 znalosti zaměstnanců 
 znalosti obsažené ve fyzických systémech 
G. Petrash klasifikuje na základě způsobu vytvoření znalostního prostředí v jeho 
společnosti Dow Chemical a typy dělí na: 
 lidský kapitál 
 zákaznický kapitál 
 organizační kapitál 
W. Holsapple a K. D. Joshi stojí za zpracováním nejpropracovanějšího druhu 
kategorizace intelektuálního kapitálu, které ho dělí na pouze dvě stěžejní kategorie: 
 schematické zdroje 
 obsahové zdroje 
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Schematické zdroje se oproti obsahovým vyznačují závislostí na existenci organizace. 
Obsah jednotlivých zdrojů je znázorněn pomocí schematického obrázku. 
 
 
Obr. č. 10: Rozdělení znalostních zdrojů 
Zdroj: [5] 
 
2.6 Znalostní společnost 
Do 80. let minulého století tvořila hodnotu podniku především materiální aktiva jako 
budovy, zařízení či finanční kapitál. Od následujících let se však podniky začínají 
přeorientovávat aktiva, která již nemají materiální povahu. Důvodem tohoto kroku byl 
požadavek dosažení konkurenční výhody a tato nová aktiva se začala označovat jako 
znalostní či intelektuální kapitál. 
2.6.1 Učící se organizace 
P. M. Senge definoval roku 1990 ve svojí publikaci The Fifth Discipline pojem pod 
názvem učící se organizace, který popsal jako: „jsou to organizace, ve kterých lidé neustále 
zvyšují svou schopnost dosahovat požadovaných výsledků prostřednictvím společného učení 
se, jak se podílet na vytváření a zlepšování reality“. [12] 
 
Učící se organizace je možné charakterizovat za pomoci 4 základních znaků: [9] 
 Potřeba vytvoření specifického zázemí, které povzbuzuje jednotlivce takovým 
způsobem, aby se soustavně učili a dokázali tak naplno rozvíjet své schopnosti. 
V rámci tohoto znaku se předpokládá, že jednotlivci dělají více, než jim říkají 
povinnosti. 
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 Předpokládá se, že organizace šíří svoji kulturu učení na všechny svoje 
významné partnery, kterými se nemyslí pouze dodavatelé, ale i zákazníci. 
 Uplatňování specifické strategie, která klade důraz na rozvoj lidských zdrojů. 
Učení organizace se spolu s procesy individuálního učení stává její stěžejní 
aktivitou. 
 Realizace nekončícího procesu transformace organizace jakožto výstupu 
individuálního a kolektivního učení. 
Učící se organizaci lze označit jako stav, který předchází znalostní organizaci. Je nutné 
podotknout, že i přes využití veškerých forem učení v učících se organizacích, nemusí být 
samozřejmostí efektivní využívání celého potenciálu v dané organizaci. 
2.6.2 Znalostní organizace 
Znalostní organizace se oproti učící se soustředí na využívání znalostního 
managementu a zaměřuje se tak na uchovávání, sdílení a rozvoj znalostí. U znalostní 
organizace se dostává do popředí především její zákazník a za tímto účelem využívá 
autonomie, sebeřízení, decentralizace a etiky v manažerské práci. 
 
Správné fungování znalostního podniku je definováno pomocí 6 požadavků: [9] 
 Strategie a výkonnost podniku – se musí určovat a následně měřit nejen za 
pomoci finančních charakteristik, ale i respektováním měřítek nefinanční 
povahy, kterými je učení, zákaznický imperativ  a průběh podnikových procesů. 
 Zákaznický imperativ – musí respektovat přání zákazníka a konat činnosti 
založené na jeho uspokojení. 
 Procesní orientace – reprezentovaná procesním managementem je v dnešní 
době neoddělitelnou součástí podnikového dění, které nahradilo funkční 
organizaci. 
 Týmová práce – souvisí s procesně řízenou organizací, pod kterou si lze 
představit týmově organizovaný podnik, tvůrčí vedení a koučování. 
 Tvořivé uplatnění znalostí a inteligence – vytváří synergický efekt, který 
pomocí kombinace vlastností vytváří konkurenční výhodu podniku a stává se 
tak podmínkou jeho růstu. 
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 Akční firemní hodnoty – musí vytvářet prostředí pro podporu strategických 
záměrů podniku. Hodnoty prostupují celou firmou a spadá do nich podniková 
kultura, firemní identita a image. 
2.7 Znalostní pracovník 
Znalostní pracovník disponuje specifickými znalostmi, případně jejich souborem, jenž 
je významný pro organizaci, která není schopna si tyto znalosti obstarat jinou cestu než za 
pomoci znalostního pracovníka. Příkladem může být vysoce ceněný specialista, ale také 
osoba o níž nikdo v organizaci nemá povědomí o tom, že je pro ni důležitá. 
 
Rysy, které charakterizují znalostního pracovníka jsou následující: [3] 
 inteligence, pragmatičnost a schopnost seberozvoje 
 široké spektrum znalostí svého oboru  
 schopnost vidět souvislosti mezi získanými znalosti 
 dovednost systematicky pracovat s informacemi 
 analytické a kritické myšlení 
V rámci organizace má znalostní pracovník často v držení důležité vědomosti, na 
základě jejichž aplikace je schopen získávat pro společnost přínos. 
Znalostní pracovník se dá považovat za protiklad manuálního pracovníka, což dokazuje 
i přiložený obrázek, který představuje jejich hlavní rozdíly. 
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Obr. č. 11: Rozdíl mezi manuálním a znalostním pracovníkem 
Zdroj: [13] 
 
2.7.1 Řízení znalostního pracovníka 
V důsledku společenského a především technologického vývoje začíná spadat do 
kategorie znalostní pracovník stále větší počet zaměstnanců a pro manažery tak vzniká 
výzva, jak tuto část zaměstnanců řídit. 
Manažerům již není dostatečný zažitý způsob přikazování a následné kontroly a musí 
tak řešit tyto otázky: [14] 
 Jak přikazovat pracovníkovi, který má širší znalosti pro vykonávání své práce 
než jeho manažer a jak ho kontrolovat? 
 Jak přikazovat a kontrolovat něco, co je pouze v mysli pracovníka a může být 
částečně i podvědomé? 
 Jak kontrolovat kvalitu bez možnosti měření či porovnávání? 
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2.7.2 Produktivita znalostního pracovníka 
Jednoznačné určení produktivity znalostního pracovníka je v porovnání s manuálním 
problematické, protože nelze aplikovat běžně používané nástroje jako u manuálních činností. 
Dalo by se říci, že v současné době je ještě měření produktivity práce provedené znalostním 
pracovníkem v počátcích, jelikož nástroje pro měření manuální práce se vyvíjejí více než 
jedno století. 
 
Při určování produktivity práce znalostního pracovníka lze vycházet ze šesti faktorů 
definovaných P. F. Druckerem: 
 Volba cíle a práce – odlišuje znalostního pracovníka od manuálního v tom, že 
znalostní pracovník si musí neustále pokládat otázku: „Co je mým úkolem a 
cílem práce?“, zatímco u manuálních prací je úkol a cíl již definován a řeší se 
pouze způsob provedení. 
 Autonomie a sebeřízení – jsou důležitými faktory, kterými musí znalostní 
pracovník disponovat. Musí být schopný řídit sám sebe a být schopný se 
kontrolovat při plnění cílů s čímž souvisí i nutnost přijímat plnou odpovědnost 
za prováděnou práci. 
 Nepřetržité inovace – jsou povinností znalostního pracovníka, protože jeho 
práce vyžaduje nepřestávající učení. Produktivitu pracovníka lze u inovací 
měřit na základě inovačních aktivit. 
 Permanentní učení – hodnotí faktor, který vychází z neustávajícího učení a 
míry kolaborace v týmu ve smyslu sdílení znalostí. 
 Jakost práce – hraje důležitou roli pro vykonanou práci znalostního 
pracovníka, ale její objektivní hodnocení je prozatím velice složité, a tak se 
určuje spíše na základě subjektivního úsudku. 
 Nové pojetí práce znalostních pracovníků – říká, že znalostní pracovníky je 
nutné vnímat jako kapitálové aktivum, nikoliv jako náklady. Zásadní rozdíl 
mezi těmito druhý vnímání tkví v tom, že aktiva je důležité rozvíjet, zatímco u 
nákladů usilujeme o jejich snižování. 
2.8 Metodiky zavádění znalostního managementu 
Implementace znalostního managementu do organizací se vyznačuje časovou a 
finanční náročností. Pro úspěšné zavedení znalostního managementu je nutno využívat 
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systematického přístupu, který jednoznačně definuje posloupnost potřebných kroků. Pro 
usnadnění implementace byly vytvořeny metodiky, které tuto činnost efektivně zajišťují. 
Každá z metodik odráží pohledy na realitu a uceluje je do modelů, které sestávají 
z doporučených etap, postupů, pravidel a jejich pořadí. 
Metodik pro zavádění znalostního managementu existuje celá řada, ale pro tuto práci 
jsem vybral dvě metody, které nejlépe poslouží mému záměru, jmenovitě to jsou: [5] 
 KM Toolkit A. Tiwany 
 KM-Beat-It 
2.8.1 KM Toolkit A. Tiwany 
Autorem metodiky KM Toolkit je Amrit Tiwana, který ji popsal pomocí deseti 
základních kroků, jenž se dělí do čtyř  fází: 
1. fáze – Ohodnocení infrastruktury 
1. krok – Analýza existující infrastruktury – je zaměřena na seznámení se 
se současných stavem počítačových sítí využívaných organizací a 
možnostmi intranetu a extranetu spolu s aplikacemi znalostního 
managementu. Nedílnou součástí prvního kroku je i seznámení se 
s obchodními potřebami a porozumění existující situace. 
2. krok – Spojitost znalostního managementu a obchodní strategie – 
vyžaduje pochopení obou prvků pro uvědomění si role, kterou hraje 
znalostní management v dlouhodobých záměrech organizace. Součástí 
druhého kroku je sestavení znalostně orientované analýzy silných a 
slabých stránek spolu s příležitostmi a hrozbami ve vztahu 
k strategickým záměrům. 
2. fáze – Analýza, návrh a vývoj systému znalostního managementu 
3. krok – Návrh architektury znalostního managementu a integrace s 
existující infrastrukturou – vychází z porozumění přítomných 
komponentů znalostní infrastruktury a určení přínosů plynoucích 
z návrhů spolu s jejich oceněním. Mezi návrhy mohou patřit řešení, 
které slouží pro tvorbu, sjednocení a následnou aplikaci znalostí za 
pomoci datových skladů, neuronových sítí či expertních systémů. 
4. krok – Analýza a audit existujících znalostí – předpokládá úplně 
porozumění účelu znalostního auditu. Klíčová je identifikace a posudek 
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kritických událostí v procesech, určení metody auditu a sestavení 
realizačního týmu pro provedení auditu. 
5. krok – Návrh týmu pro znalostní management – je zaměřen na určení 
klíčových osob, které budou přispívat svými schopnostmi a 
zkušenostmi. Vhodné je začlenit odborníky na informační technologie, 
vedoucí pozice a koncové uživatele a následně je strukturovat do 
organizovaného týmu, kde je možné rozdělit úkoly. 
6. krok – Vytvoření projektu znalostního managementu – spočívá ve 
vývoji architektury, které vychází z porozumění jednotlivých 
komponent. Náplní šestého kroku je také návrh na zvýšení 
interoperability, optimalizace výkonu a rozhodnutí o nákupu nebo 
vývoji vlastní infrastruktury. 
7. krok – Vývoj systému znalostního managementu – je zapotřebí 
definovat možnosti architektury v návaznosti na znalostní management 
jednotlivé vrstvy:  
 vrstva rozhraní 
 přístupová a autentizační 
 vrstva spolupráce a inteligence 
 aplikační vrstva 
 transportní vrstva 
 integrační a middleware vrstva 
 vrstva úložiště 
4. fáze – Nasazení 
8. krok – Nasazení s použitím metodiky RDI (Research Driven 
Incremental) – vyžaduje sestavení pilotního projektu, který se bude 
vyznačovat přiměřenou komplexností, jenž bude dostatečně 
reprezentativní. Pilotní projekt si klade za cíl identifikovat a následně 
izolovat chyby spolu se zasvěcením účastníku do životního cyklu 
znalostního managementu a jeho nasazení. 
9. krok – Řízení změn, kultura, návrh struktury odměňování a výběr CKO 
(Chief Knowledge Officer) – je krokem, kde je zapotřebí určit hlavní 
osobu odpovědnou za znalostní management v organizaci. Této osobě je 
nutné určit odpovědnosti a vztah vůči ostatním vedoucím pracovníkům. 
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5. fáze – Ohodnocení výkonu 
10. krok – Měření výsledků znalostního managementu, tvorba metrik 
založených na ROI a ohodnocení výkonu – je posledním krokem 
metodiky a soustředí se měřitelnost vlivu znalostního managementu na 
výkonnost organizace. Metriky jsou založeny na návratnosti investic, 
benchmarkingu a metody balanced scorecard. 
 
2.8.2 KM-Beat-It 
Metodika pro zavádění znalostního managementu nesoucí název KM-Beat-It je prací 
Vladimíra Bureše, který ji vytvořil v důsledku roztříštěnosti terminologie napříč různými 
metodikami. Autor metodiky se snaží zaměřit na komplexnější popis návodu pro zavádění 
znalostního managementu a definuje základní čtyři fáze, ze kterých se metodiky skládá: 
 
1. Sestavení realizačního týmu 
2. Analýza výchozího stavu 
3. Tvorba znalostní strategie 
4. Realizace aktivit znalostního managementu 
 
34  
 
Obr. č. 12: Metodika KM-Beat-It 
Zdroj: [5] 
 
Sestavení realizačního týmu 
Primárním cílem této fáze je zajištění potřebné podpory ze strany vrcholového 
managementu či vlastníků organizace pro zahájení zavádění znalostního managementu a 
sestavení realizačního týmu, jenž ponese odpovědnost za jeho realizaci. 
 Předpokladem pro zahájení této fáze je přítomnost autora myšlenky pro zavedení 
znalostního managementu do organizace neboli uskupení jedinců, kteří vidí potenciál v 
implementaci a aktivně se budou podílet na realizaci celého procesu. 
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 V rámci se stavení realizačního týmu je zapotřebí realizovat tyto činnosti: 
1. Vytvoření zájmu o znalostní management  
2. Zvážení možností a schopnosti organizace vstoupit do procesu zavádění 
znalostního managementu 
3. Rozhodnutí o zavedení znalostního managementu do organizace 
4. Jmenování členů realizačního týmu 
5. Zdůvodnění účasti jednotlivých členů týmu a stanovení jejich role 
6. Stanovení úvazku členů týmu na práci v realizačním týmu 
 
Analýza výchozího stavu 
 Druhá fáze se zaměřuje na tvorbu uceleného obrazu, který bude reflektovat současný 
stav znalostního managementu v organizaci s důrazem na identifikaci silných a slabých 
stránek tohoto stavu. Účelem této fáze je seznámení se s výchozím stavem organizace před 
zahájením zavádění. Při analýze je třeba se soustředit na následující složky: 
 znalostní zdroje 
 znalostní procesy 
 firemní procesy 
 organizační kultura 
 
Analytická fáze se skládá z následujících činností: 
1. Vytvoření seznamu znalostních zdrojů 
2. Popis znalostí obsažených v identifikovaných zdrojích 
3. Definice znalostních procesů 
4. Analýza současného stavu znalostních procesů 
5. Popis firemních procesů 
6. Zjištění současného stavu organizační kultury 
7. Vzájemné propojení předchozích výsledků 
8. Analýza silných a slabých stránek současného stavu v organizaci 
 
Tvorba znalostní strategie 
 Cílem třetí fáze je vytvoření znalostní strategie, která bude podporovat dlouhodobé 
záměry organizace a určovat konkrétní znalostní aktivity, jenž budou napomáhat k dosažení 
znalostních a podnikových cílů. Po úspěšném ukončení analytické fáze je zapotřebí stanovit 
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směr, kterým se bude organizace ubírat. V této fázi zapotřebí realizovat činnosti, které 
dovedou organizaci k vytyčení požadovaného stavu a způsobu jakým ho bude dosaženo. 
  
Znalostní strategie se vytváří za pomoci těchto činností: 
1. Definice požadovaného stavu 
2. Srovnání požadovaného stavu a stavu současného a identifikace hlavních 
rozdílů 
3. Vytvoření seznamu aktivit znalostního managementu 
4. Výběr aktivit 
5. Zpracování plánů a projektů 
6. Vytvoření znalostní strategie 
7. Stanovení metrik znalostního managementu 
 
Realizace aktivit znalostního managementu 
 Finální fáze si klade za cíl realizovat aktivity pro dosažení cílů znalostního 
managementu, které budou naplňovat dlouhodobé záměry znalostní strategie. Mezi aktivity, 
které jsou klasifikovány, jako související se znalostním managementem jsou níže uvedené: 
 tvorba motivačního programu 
 jmenování znalostního manažera 
 vytvoření intranetového znalostního portálu 
 změna pozice a obsahu řízení lidských zdrojů 
 tvorba komunit společných zkušeností 
 zavedení principů e-learningu 
 tvorba a zavedení expertního nebo znalostního systému 
 vytvoření programu zachytávání získaných zkušeností 
 úpravy popisu pracovních míst 
 identifikace kulturních a sociálních bariér sdílení znalostí v organizaci 
 vytvoření nové pracovní pozice 
 realizace osvětového programu a školení pracovníků 
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2.9 Diferenční analýza 
Proces, jehož prostřednictvím společnost porovnává jeho aktuální výkonnost s jeho 
očekávaným výkonem k určení, zda splňuje očekávání a efektivně využívá své zdroje. Tzv. 
GAP analýza se snaží odpovědět na otázky, jejichž odpovědi popisují současný a budoucí 
stav. Skládá se z těchto kroků: [15] 
 Popis stávajícího stavu 
 Popis požadovaného stavu 
 Identifikace mezer mezi stávajícím a cílovým stavem 
 Návrh řešení pro dosažení cílového stavu  
Tento proces je možné v případě potřeby opakovat pro zlepšování požadovaného stavu. 
 
Obr. č. 13: Diferenční analýza 
Zdroj: [16] 
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PŘÍLOHY 
Příloha 1: Dotazník pro projekt znalostního managementu 
1. Jaké z existujících informací jsou důležité sdílet mezi agenty ve vašem oddělení a 
k čemu slouží? 
2. Kde a jak jsou tyto informace uloženy? 
3. Jaké informace v současné chvíli chybí a mohly by pomoci pracovním postupům? 
4. Jaká kritéria se používají k výběru obsahu, který má být sdílený? 
5. Kdo je zodpovědný za obsah a jak je koordinován? 
6. Jakým způsobem lidé sdílejí své znalosti v oddělení? 
7. Jsou lidé ve vašem oddělení motivováni sdílet své znalosti? 
8. Jaký přístup se v oddělení očekává, pokud zaměstnanec žádá informace?  
9. Máte správné aplikace a funkce pro podporu obchodních procesů? 
10. Je technologická infrastruktura flexibilní, aby zvládala organizační změny a růst? 
 
